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Resumo

Waclawek Naveiro, Beatriz. Kurtz, Renata. Implementacdo da
Transformacao Digital: a percepc¢ao do Individuo. Rio de Janeiro, 2018. 43
p.Trabalho de Conclusdo de Curso — Departamento de Administracéo.
Pontificia Universidade Catodlica do Rio de Janeiro.

O presente estudo propde compreender a atitude do individuo no processo
de implementacdo da transformacgéo digital nas organizagbes analisadas. No
coracdo da era tecnologica, a transformacdo digital € o motor de inovacgéo
responséavel por modificar a forma como empresas se conectam com o negdécio e
se relacionam com o mercado e clientes. Sua implementagdo ocasiona um novo
paradigma e uma nova forma de pensar que prioriza o fator humano. O empregado
€ responsavel por guiar as mudancas dentro da organizacdo e torna-se essencial
0 apoio dos gestores na transformacao para amenizar a resisténcia. Necessita-se,
portanto, o desenvolvimento de modelos de negécio adaptaveis, com equipes
capazes de reinventar os processos e dispostas a mudar para trazer ideias que

representem uma vantagem competitiva a empresa.

Palavras- chave
Transformacgéo digital, Inovacdo, Processo de adocdo de inovacao,

Mudanca de pensamento

Abstract

Waclawek Naveiro, Beatriz. Kurtz, Renata. The implementation of digital
transformation: the individual perception. Rio de Janeiro, 2018. 43
p.Trabalho de Conclusdo de Curso — Departamento de Administragéo.
Pontificia Universidade Catdlica do Rio de Janeiro.

The present study aims to comprehend the attitude of the individual in the
implementation of digital transformation in different companies. In the heart of the
technological era, digital transformation is the engine for innovation, responsible
for changing how companies connect to their businesses and how they interact
with the market and different customers. Its implementation gives birth to a new
paradigm and a new way of thinking that prioritizes the human factor. The

employee becomes responsible for guiding the changes in the organization, with



the manager level support being essential in reducing resistance. Therefore, there
is a need for flexible business models, with teams capable of reinventing processes
and willing to change their mindset so that ideas which bring competitive advantage
to the company can be proposed.

Key-words
Digital transformation, Innovation, Innovation adoption process, Mindset

change
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1 O tema e o problema de estudo

1.1. Introducédo ao tema e ao problema do estudo

O mundo tem sido espectador de uma profunda transi¢éo tecnoldgica. A
guarta revolucao, conhecida como revolucéo digital, € responsavel por provocar
grandes mudancas na sociedade e nas organizacoes.

Novos paradigmas e padrdes emergem influenciados por startups pioneiras
como Uber, Airbnb ou Netflix, por exemplo. Tais empreendimentos revolucionam
0 mercado e proporcionam novas oportunidades para as empresas que se
conectam com as tendéncias.

A alta competitividade e o ritmo imposto incentivam empresas a se
adaptarem (Fuchs, 2008). A inovacao se torna um elemento-chave na criacdo de
valor das empresas (De Montreuil, Aquino & Gouveia, 2016) por estimular a
mudanca na organizacao (Rogers, 2003) e permitir a sustentabilidade da empresa
em longo prazo.

Nessa condi¢édo, a transformacdao digital € o método pelo qual as empresas
estdo inovando no século XXI para permanecerem ativas (Bruland & Mowery,
2004). No coracdo da era tecnoldgica, a transformacéo digital € o motor de
inovacdo responsavel por modificar a forma como empresas se gerenciam,
estruturam, operam e se conectam com o neg6cio (Reddy & Reinartz, 2017). Seu
desenvolvimento é necessario para as organizagfes, uma vez que se exige uma
rapida reacao frente a velocidade da mudanca, a pressao dos novos entrantes e
as novas demandas do cliente. A implementacdo do digital ocasiona um novo
paradigma dentro da empresa, com uma nova forma de agir, planejar e se
comportar no mercado e com os stakeholders.

Para que a transformacgdo digital seja um elemento estratégico na
organizagao, ela deve ser desenvolvida como um meio para alcangar oS novos
objetivos (De Montreuil, Aquino & Gouveia, 2016). Diversos estudos apontam o
fator humano como essencial no processo de implementacdo (Macalintal &
Chepkasova, 2017; Mackenzie & Alpern, 2017; Gomes, Cardoso & Tammela,
2016). O colaborador é parte do sistema e incorpora as novas tecnologias em sua
rotina profissional. Sua ativa participacdo o0 torna responsavel por guiar as

mudancas digitais dentro da organizacao.



A inovacdo é uma estratégia que possibilita maiores ganhos para as
empresas. O aumento da receita tem forte correlacdo com a implementacdo de
processos digitais (De Montreuil, Aquino & Gouveia, 2016) que oferece produtos
e servicos de qualidade e com forte valor agregado. Segundo CA Technologies
(2016), empresas brasileiras que inovam digitalmente, por meio de novas
tecnologias, obtém um crescimento na receita de quase 50%.

As novas tecnologias implementadas séo big data e analytics (78%), cloud
computing (61%), internet das coisas (53%), mobile (44%) e machine learning /
inteligéncia artificial (29%), entre outras (SAP, 2017). As ferramentas digitais ja
sdo de uso comum no trabalho para certas areas da empresa. Recursos
Humanos, Comercial, Marketing Digital e Finangcas sdo exemplos de areas que
estdo se aproveitando da mudanca digital para inovar seus métodos de andlise e
sua forma de trabalhar (Magnus, 2017).

Mesmo proporcionando beneficios significativos as empresas, a
transformacéo digital ainda n&o é realidade em todas as industrias do mercado.
Segundo dados do instituto Capgemini & Coleman Parkes Research (2016),
determinados setores, como financeiro e entretenimento, desfrutam de um grau
de evolucao superior aos demais, como agronegdécio e hospitalar, por exemplo.

Para além da heterogeneidade dos avancos, sua implementacao também
enfrenta obstaculos internos movidos pela falta de lideranca (24%), de
gerenciamento (19%) e das competéncias necessarias (16%) (CA Technologies,
2017). Ainda que a iniciativa proporcione eficiéncia operacional e produtividade
(52%), a resisténcia a mudanca (51%) permanece um dos grandes limitadores
(CA Technologies, 2017; Bizagi, 2016).

Nesse aspecto, a ma gestédo resulta na resisténcia & mudangca. Mesmo
favorecendo ambientes inovadores, somente 39% das empresas percebem que
as mudancas digitais melhoram a comunicag&o entre os membros da organizagéo
(SAP, 2017). O desenvolvimento de poucos processos que ambicionam a
colaboracdo resulta na rejeicdo da mudanca pelo colaborador, que né&o
compreende 0 novo espago.

Ademais, as tecnologias ocasionam a criacdo ou redefinicdo de atividades
e cargos na organizagdo. Para se amparar diante das mudancas ocorridas em seu
trabalho, o colaborador necessita 0 apoio e acompanhamento de seus gestores.
Entretanto, de acordo com o instituto Capgemini & Coleman Parkes Research
(2016), as empresas brasileiras ndo priorizam a questao, em que apenas 42% das
organizacdes definem um plano estratégico para a inovagdo com a inclusédo de

investimento em capacitacdo aos colaboradores.



Novos cenarios proporcionam novas oportunidades para empresas que se
conectam com as tendéncias digitais. A velocidade da mudanca alterou a forma
de funcionamento de uma organizacéo. Exige-se o desenvolvimento de modelos
de negécio adaptaveis ao ritmo do mercado, com equipes colaborativas capazes
de reinventar os processos e trazer ideias que representem uma vantagem
competitiva (Fuchs, 2008).

1.2. Objetivo do estudo

Diante do exposto, o0 seguinte estudo tem como objetivo entender como o
individuo percebe o processo de transformacao digital dentro de sua empresa,
analisando os fatores que facilitam ou dificultam sua adocéo.

1.3. Objetivos intermediarios do estudo

Para atingir o objetivo final, esse estudo prevé como objetivos
intermediarios:

e Analisar o conceito inovacao e os atributos que a compdem;

e Analisar a tomada de deciséo individual no processo de adocéo e
rejeicado das inovagoes;

o Definir transformacgéo digital nas organizacbes como a inovacéo
estudada, suas vantagens e desafios;

o Pesquisar as percepcdes de gerentes e empregados sobre a adogao

da transformac&o digital.

1.4. Delimitagéo e foco do estudo

O presente estudo tem como foco o entendimento do processo de adogéo e
rejeicdo das inovagdes, no ponto de vista individuo e ndo aborda a inovagao
organizacional em uma analise em nivel macro. O conceito transformacao digital
serd analisado em concordancia com os atributos de tomada de decisdo no
processo de inovacdo, de Everett Rogers (2003), e com 0s conceitos analisados
no Referencial Tedrico, referentes a um estudo extenso e aprofundado de artigos
e autores.

Destaca-se a contemporaneidade do assunto, visto que o termo
transformacéo digital ainda n&o possui conceito demarcado na academia, mesmo
representando um contexto cotidiano nas empresas. Dessa forma, o presente

artigo delimitou seu estudo na compreensdo do ecossistema transformacédo



digital. Os temas cultura organizacional e mudanca organizacional néo
representam o foco do trabalho proposto, embora estejam presentes no tema
inovagéo e tangenciem a andlise.

No processo de metodologia, o trabalho entrevistou empresas que estao
passando por um processo de transformacéao digital para poderem opinar melhor

sobre o tema e compartilharem sua vivéncia.

1.5. Justificativa e relevancia do estudo

No que se refere a relevancia académica, o estudo se propde a desenvolver
o entendimento sobre transformacéao digital. Variadas pesquisas foram realizadas
para compreender o conceito inovagdo, entretanto, nota-se que 0 termo
transformacdo digital apresenta pouca referéncia tedrica devido a sua
contemporaneidade. O trabalho pretende, assim, contribuir com a construgéo de
uma visdo holistica sobre o assunto. Ademais, ao avaliar as transformacdes
digitais, a pesquisa enfoca conceitos administrativos estudados ao longo da
graduacdo de Administracéo.

No tocante a sua relevancia profissional, o contetdo possibilita um melhor
entendimento sobre o processo de transformagéo digital como uma inovagéo na
organizagdo. Assim, a pesquisa pode amparar as empresas frente ao novo
paradigma de mercado, ressaltando a¢des apontadas como fatores de sucesso
no decorrer de sua implementagéo. Por fim, os resultados do estudo contribuem
para o aprimoramento da relacdo entre colaborador e transformacao digital, ao

compreender o processo de sua ado¢do da mudanca.



2 Revisao de literatura

Cada vez mais as empresas dedicam-se a conduzir empreendimentos para
se beneficiar e explorar as novas tecnologias digitais. Tais iniciativas sdo muitas
vezes responsaveis por transformar operacgdes, estruturas, conceitos de gestédo e
cultura. As complexas mudancas exigem que organizagbes elaborem acdes e
processos para direciona-las ao longo de sua transformacdo (Singh & Hess,
2017). Torna-se fundamental definir estratégias para implementar e gerir a
transformacéo digital.

Nessa condigdo, € importante ressaltar que inovagdo € uma acgao
influenciada pelo fator tempo (Bruland & Mowery, 2004). O método pelo qual se
implementa uma inovagéo depende do contexto social, econdmico e industrial do
periodo histérico analisado. Na quarta Revolug&o Industrial, a pratica de inovagéo

nas organizagdes se faz por meio da transformacéo digital.

2.1. Inovacéao nas organizacdes

A inovacao é considerada um elemento fundamental para as empresas
(Rogers 2003). Sua atuacao € vista como a base para o empreendedorismo nas
organizagbes (De Montreuil, Aquino & Gouveia, 2016), tendo em vista que
possibilita a criacdo de valor para empresas e uma vantagem competitiva
sustentavel. Nesse contexto, a transformagédo organizacional é impulsionada
pelos individuos, identificados como agente-chave no processo (Macalintal &
Chepkasova, 2017; Rogers 2003).

Segundo Rogers (2003), inovagdo € um componente (ideia, pratica ou
objetivo) percebido como novo por um individuo ou grupo. A criacdo de novas
ideias, sua difusdo e adocdo, podem ser responsaveis por alterar a estrutura e o
funcionamento de um sistema social.

O processo de inovacdo possui uma forte correlacdo com os atributos
tecnolégicos. De acordo com De Montreuil et al. (2016), o conceito de Schumpeter
sobre inovacao tecnoldgica refere-se a introducdo de um novo produto ou servico
digital cuja acdo proporciona a expansdo da estratégia organizacional e agrega
valor ao negécio. Tal percepcdo acompanha o pensamento de Rogers (2003), ao

mencionar que inovacao e tecnologia sdo expressdes associadas.



2.1.1. A difusédo da Inovacéo

De acordo com Rogers (2003), a teoria de difusdo da inovacédo pode ser
analisada por diferentes abordagens, como o processo de decisdo da inovacao,
as condi¢cBes de adocao, os atributos percebidos e as caracteristicas individuais.

O processo de aceitacdo da inovacdo segue um fluxo de cinco estagios:
conhecimento, persuasdo, decisdo, implementacao e confirmacdo. A aceitacao,
ou tomada de decisdo, é influenciada pela percepcado do individuo sobre os
diferentes atributos da inovacdo, que séo: vantagem relativa, compatibilidade,
complexidade, experimentabilidade e observabilidade. Por diferentes motivos, o
individuo decide adotar ou ndo a inovacdo, estabelecendo assim uma
categorizacdo de adog¢éao, baseada na velocidade de aceitagéo.

A classificacdo da postura inovadora do individuo inclui: inovadores,
adotantes antecipados, maioria antecipada, maioria atrasada e retardatarios. Por
fim, a dimenséo do tempo no processo de difusdo de uma inovacgéo define a taxa
de adocdo. Uma inovacao atravessa periodos distintos de difusdo, descritos
graficamente pela curva-s, iniciando um crescimento gradual antes de se declinar

de forma equivalente (Rogers, 2003).

2.1.2. O processo de deciséo da inovagéo

O processo de adocdo é uma sequéncia de estagios decisoérios que
formam a atitude do potencial adotante perante uma inovacéo (Rogers, 2003).

O fluxo é composto por cinco estagios (Rogers, 2003). Primeiramente, o
individuo é exposto a inovagdo e comeca a tomar conhecimento de suas
funcionalidades. A etapa de persuasdo ocorre quando o potencial adotante
percebe os atributos da inovagéo e forma uma atitude favoravel ou desfavoravel
ao proposto. No estagio de decisao, o individuo decide adotar ou rejeitar uma
inovacao, de acordo com a percepcéo obtida na fase de persuaséo. Vale ressaltar
que a decisdo de adotar é seguida por um momento de teste. O quarto estagio
consiste na implementacdo, no qual certo grau de incerteza ainda existe no
adotante. A confirmacao € o momento pelo qual o individuo avalia a inovacgao para
confirmar se continua a usa-la ou ndo, podendo reverter sua decisdo se for

exposto a uma experiéncia conflitante.



Os estégios descritos constroem no individuo uma percepcdo sobre a
inovacao proposta, cujo objetivo reside em reduzir suas incertezas para garantir a

adocéo. A figura 1.0 ilustra o processo de adog¢édo de inovagao (Rogers, 2003).

Figura 1: Processo de ado¢éo da Inovagao, Rogers, 2003

coenhecimento > persuasio > decisio > implementacio > an:'llrrn_liio da >
ecisao

Fonte: autoria propria

2.1.3. O conceito de resisténcia

Um fato comprovado por pesquisas de comportamento organizacional
reside na afirmativa que organizagdes e seus membros resistem a mudanca
(Robbins, 2005).

Resistir a mudanca pode ser um processo favoravel e benéfico para a
empresa, pois pode significar estabilidade e previsibilidade do comportamento
(Robbins, 2005). Conforme explicado por Silva & Vergara (2003), a manifestacdo
de resisténcia € um direito do individuo em ter e expressar emog¢des para construir
um significado.

Nesse contexto, a resisténcia a mudanca deriva de caracteristicas humanas
e organizacionais, de acordo com Robbins (2005). No que condiz ao aspecto
humano, a resisténcia no individuo se deve a habitos programados, ao medo do
desconhecido e ao processamento seletivo de informacdo. No aspecto
organizacao, sua origem advém da propria estrutura tradicional do negécio. A
resisténcia resulta em conflito entre os membros, visto que a mudanca ameaca
relagdes de poder estabelecidas.

Em concordancia com Robbins (2005), Silva e Vergara (2003) salientam que
as fontes de resisténcia se encontram no medo do desconhecido, na aversao a
perda de um comportamento ou condicdo de trabalho, no temor da perda de
privilégios conquistados, e na falta de confiangca em suas competéncias em
relacdo as novas demandas da inovacao.

Sob a dtica tecnoldgica, a resisténcia dos individuos depende de sua
interpretacdo do sistema (Kurtz, 2016), no qual as barreiras séo reflexos da falta
de compreensédo e conhecimento sobre a ferramenta proposta. O individuo pode

ndo perceber valor ou necessidade no uso da tecnologia (Kurtz, 2016), tendo em



vista que pode se sentir ameacado, 0 que resulta na rejeicdo da inovacao (Rogers,
2003).

A interagdo positiva entre individuo e tecnologia é construida por meio do
claro entendimento sobre o seu funcionamento, resultando na desmistificacédo da
visdo de adversario digital. Kurtz (2016) explicita a necessidade do individuo em
compreender a vantagem relativa, a compatibilidade e a complexidade da
tecnologia, a fim de visualizar seus reais beneficios para adotar a mudanca.

Para enfrentar a resisténcia e reposicionar o pensamento, os agentes de
mudanca devem elaborar taticas de abordagem com seus funcionarios. Segundo
Robbins (2005), devem-se elaborar estratégias de comunicacgdo, participacao e
facilitacdo para que o funcionario consiga assimilar como a mudanca contribui com
o0 objetivo desejado pela empresa (Silva & Vergara, 2003). Muito além de
comunicar, a solida participagdo do funcionario como agente de decisdo no

processo contribui na efetiva diminuicdo da taxa de resisténcia.

2.1.4. As atribuicBes da inovacao

Segundo Rogers (2003), a aceitacao de um novo processo provém da forma
como o individuo percebe os atributos da inovacdo, sendo: vantagem relativa,
compatibilidade, complexidade, experimentabilidade e observabilidade.

A vantagem relativa € o grau no qual uma inovagdo & percebida como
melhor do que a ideia precursora. Quanto melhor for a percepc¢édo de inovacao da
ideia diante a antecessora, mais rapida sera a taxa de adoc¢éo do individuo. Ou
seja, ao visualizar uma vantagem no processo de transformacdo digital, o
funcionério estard mais propenso a adotar a mudanca.

A compatibilidade reside no grau pelo qual uma inovagéo é percebida como
consistente com os valores existentes, as experiéncias passadas e a hecessidade
dos potenciais adotantes. Uma inovacdo que € incompativel com os valores de
uma organizacao tera um processo de ado¢ao mais demorado do que a situagao
oposta.

A complexidade é o grau pelo qual uma inovacao é percebida como dificil a
ser entendida e usada.

A experimentabilidade é o grau pelo qual uma inovacao pode ser testada,
de forma restrita, por individuos antes da deciséo de adocédo. O atributo pode ser
comparado aos testes gratuitos feitos por plataformas antes de pagar a

mensalidade.



A observabilidade € o grau pelo qual os resultados da inovagdo sao
percebidos pelos outros individuos. Um potencial adotante tem maior chance de
adotar uma inovagao se o seu resultado for claro e visivel para todos.

As inovacgdes percebidas pelos potenciais adotantes como tendo vantagem
relativa, compatibilidade, pouca complexidade, experimentabilidade e
observabilidade de sucesso, serdo adotadas de forma rapida pelos individuos e

tem uma relacao positiva frente a taxa de adocao.

2.2. A transformacao digital nas organizagdes

A transformacgdo digital € observada como um motor de inovagdo na
empresa, com o intuito de ajuda-la a se redefinir frente as novas tendéncias do
mercado. Muito mais do que um processo de digitalizacdo, a transformacéao digital
€ uma mudanca de paradigma que proporciona uma nova maneira de pensar,
trabalhar e agir dentro da esfera organizacional (Macalintal & Chepkasova, 2017),
por meio de tecnologias. Para que a transformacao digital seja estratégica, essa
deve ser desenvolvida ndo sé como um meio, mas como parte do negécio (De
Montreuil, Aquino & Gouveia, 2016).

Por ser um conceito recente, nota-se que o0 termo possui diferentes
elementos de andlise. O ponto conciliador partilhado pelos autores realca que a
transformacéo digital vai além da adocdo de novas tecnologias, pela importancia
de seu papel na estratégia organizacional (Gomes, Cardoso & Tammela, 2016;
Reddy & Reinartz, 2017; Vey, Fandel-Meyer, Zipp & Schneider, 2017; Uno, 2016).
Sao elementos-chaves da transformacao: a estratégia, as operacdes, o modelo
de trabalho, o gerenciamento de talentos, a digitalizagdo dos produtos / servigos,
as competéncias e a lideranca (Schwertner, 2017).

A vis@o estratégica € desenvolvida com o intuito de acompanhar o ritmo das
mudancas impostas, acelerado por hovos entrantes (startups) que possuem ciclos
de inovacéo rapidos e ageis, de se reposicionar no mercado, e de se manter a
frente dos concorrentes (Schwertner, 2017; Reddy & Reinartz, 2017). Nessas
condicbes, a implementacdo de solugbes digitais se torna cada vez mais
necessaria, vista como fonte de vantagem competitiva sustentavel e valorizada
pelo consumidor final (De Montreuil, Aquino & Gouveia, 2016).

Ressalta-se uma diferenga de conceito apontada entre transformacéo digital
e estratégias de tecnologia da informacao (TI). Enquanto as estratégias de Tl séo
voltadas para uma parte técnica de aplicagédo de sistema, a transformagéo digital

promove outro objetivo (Matt, Hess & Benlian, 2015). Focada no negécio, essa
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reposiciona e redefine diversos aspectos organizacionais face ao uso de novas
tecnologias.

O quadro 1 sintetiza as diferentes visbes de transformagdo digital
apresentadas nesse trabalho:

Quadro 1: Teorias sobre transformacéo digital

Autor Definigcéo

Gomes, A transformagcéo digital vai além da tecnologia e possui atributos

Cardoso & organizacionais. Para se transformar, € necessario repensar a forma de agir e

Tammela estruturar novos modelos de negdcio, além de pensar na relacdo com o cliente,

(2016) no critério de analise da informacgédo e nos processos organizacionais.

Schwertner = A transformacéo digital necessita da definicdo de uma sélida estratégia, cultura

(2017) e a lideranca.

Macalintal & = A transformacéo digital vai além da integracéo de ferramentas digitais, no qual

Chepkasova @ o real valor esta na conexao entre processos, individuos e estratégia. Devem-

(2017) se considerar os funcionérios e a estrutura da organizac¢éo para que cultura,
digitalizacao, processo e estrutura estejam alinhados.

Reddy & Muito além de realizar ajustes para implementar novas tecnologias,

Reinartz necessario dar aos funcionarios o nivel de experiéncia exigido e tornar a

2017 empresa mais competitiva face a novas ameacas.

Vey, Meyer, A transformagcéo digital € o coracao da quarta revolugdo que estad mudando a

Zipp & forma como as empresas se gerenciam, organizam e se estruturam. Diante

Schneider, tamanha mudanca, é importante redefinir a sua estratégia, empoderar a

2017 participacéo dos funcionarios e incentivar o erro.

Uno, 2016 A transformacéo digital depende do envolvimento das pessoas, tendo em vista

que sdo elas que irdo conduzir a sua implementacao. Os funcionarios devem
estar alinhados com os objetivos do negdcio e interiorizar o sentimento de

inovacdo e mudanca.

Fonte: autoria propria
2.2.1. Transformacgdao digital e novos modelos de negdcio

A transformacao digital é vista como um momento propicio para criar novos
modelos de negdcio (Schwertner, 2017). Entretanto, de acordo com Westerman,
Bonnet & McAfee (2016), reconstruir um modelo de negdcio vai além da criagédo
de um ecossistema digital: devem-se repensar as proposi¢coes de valor.

A transformac¢do do modelo passa pelo olhar estratégico dos agentes de
mudanca, o foco reside em repensar as atividades, redesenhar processos ou

ainda criar colaboracdo entre setores. A aceleracdo digital é resultado de um
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trabalho em equipe entre lideres e empregados, cujo objetivo consiste em atingir
as modificacdes desejadas.

A criacao de um novo modelo de negdcio pode ser feita por meio de novas
metodologias, criadas dentro do ambiente tecnolédgico e empreendedor do mundo
contemporaneo. As ferramentas sdo Método Agil, que facilita a transicdo de
pensamento digital, e Lean Startup, que simplifica 0s processos.

O termo métodos ageis se refere a diversas metodologias usadas para o
gerenciamento e planejamento de projetos. Originalmente, o método era dedicado
ao desenvolvimento de softwares, porém teve forte ado¢do no mercado no que
tange a criacdo de processos e produtos (Prikladnicki, & Magalhdes, 2010). Seus
conceitos-chave sao: os individuos e as interacfes sdo mais importantes do que
processos e ferramentas, programa que funciona é mais importante do que
documentacéo abrangente, colaboracdo com o cliente esta acima da negociagéo
de contratos, respostas rapidas a mudangas sdo mais importantes do que seguir
um plano (Manifesto Agil, criado em 2010).

Lean Startup € um método baseado no conceito de producdo enxuta
(Moraes & Capellari, 2013). O objetivo da técnica consiste em encurtar os ciclos
de desenvolvimento de produtos e aumentar a producéo de valor.

2.2.2. Vantagens da transformacéao digital

Conforme apresentado por Schwertner (2017), a transformacao digital &
responsavel por modificar a experiéncia do consumidor e o modelo de negécio de
uma organizacdo. O novo modelo digital favorece o surgimento de novas
oportunidades, com a possivel criagdo de produtos e servigos, para oferecer valor
superior ao cliente final e se desmarcar da concorréncia. A melhoria na
experiéncia do consumidor resulta em um retorno positivo sobre o investimento
(Gomes, Cardoso & Tammela, 2016).

Empresas que capitalizam todas as novas oportunidades da transformacao
digital atingem novos patamares de produtividade, e criam tanto vantagem
competitiva, como operacional (Westerman, Bonnet & McAfee, 2016).

De acordo com Gomes et al. (2016), no decorrer da implementacéo digital
na organizacao, se tornam evidentes seus resultados positivos. Os beneficios séo
multiplos: reciclar a visdo estratégica da empresa, maior produtividade, melhoria
na jornada do consumidor, atualizacdo da cultura de inovacdo e aumento da

capacitacao dos colaboradores.
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Por cultura de inovacdo, entendem-se préaticas gerenciais que promovem
um ambiente favoravel ao erro (Bruno-Faria & Fonseca, 2014), no qual os
elementos-chave sdo: intencao, infraestrutura, orientagéo de mercado e contexto
de implementacdo. A cultura de inovagcdo proporciona 0 engajamento entre os
membros e a autonomia. No que tange aos fatores que impedem a inovacgéo,
destaca-se o controle.

Entretanto, ao assumir a transformacdo digital, as organizacbes devem
compreender que a mudanca € interna. E necessario reinventar a forma de agir e
reestruturar modelos de negécio pelo uso de novas metodologias na lideranca, no
trabalho, na relacdo com o cliente, no critério de analise da informacao e nos
processos organizacionais (Uno, 2016; Gomes, Cardoso & Tammela, 2016).

O quadro 2 apresenta os beneficios da transformacéo digital.



Quadro 2: Beneficios da transformacao digital

Beneficio

Visdo da empresa

atualizada

Cultura de inovagéo

Melhoria na
experiéncia do

consumidor

Maior produtividade

Vantagem

operacional

Vantagem

competitiva

Aumento do
engajamento e da
colaboragéo

Capacitacdo dos
colaboradores e

gestores

Maior riqueza de

dados para andlise

Fonte: autoria prépria

Descricdo dos beneficios

Atualizagdo do modelo de negécio da empresa de
acordo com as novas necessidades & humanizacao da

organizacao

Apoio a inovacgédo e as ideias dentro da organizacéo
com a implementacado de uma cultura humanizada que

aceita o erro e incentiva a criagéo

A digitalizagdo agrega na experiéncia do usuario,
facilitando sua comunicagdo com a empresa e
possibilitando uma maior identificagdo com essa por

meio das midias sociais

A digitalizagdo fornece maior controle, eficiéncia e
eficacia no processo logistico e operacional, facilitado
pela rdpida comunicagédo entre areas

As mudangas organizacionais geram valor positivo
para a organizagao e sdo desconhecidas por seus

concorrentes, aumentando a sua vantagem

Se atualizar diante da transformacéo digital gera
beneficios na jornada do consumidor, 0 que aumenta o

poder de barganha da empresa

Por meio de plataformas de comunicacéo, os
funcionarios conseguem se comunicar, se manter

atualizados e se reunir rapidamente

A constante capacitaco digital gera valor positivo para

lideres e funcionarios, que se sentem motivados

O uso de tecnologias digitais permite uma analise mais

profunda e inteligente sobre os dados da empresa

13

Autores

Gomes, Cardoso &
Tammela (2016)

Gomes, Cardoso &
Tammela (2016)

De Montreuil,
Aquino & Gouveia
(2016)

Westerman,
Bonnet & McAfee,
(2016)

Westerman,
Bonnet & McAfee,
(2016)

Westerman,
Bonnet & McAfee,
(2016)

Gomes, Cardoso &
Tammela (2016)

Gomes, Cardoso &
Tammela (2016)

Gomes, Cardoso &
Tammela (2016)

2.2.3. Transformacéo digital e Mudancas na organizacéao

As transformacdes digitais ha sociedade exigem que empresas se adaptem

as novas condic6es. Por mudanca, entende-se o ato de fazer algo de forma

diferente (Robbins, 2005), com o objetivo de alterar modos convencionais de

comportamento.
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A teoria de comportamento organizacional ilustra a mudanga por meio de
trés aspectos (Robbins, 2005). Ao maodificar os processos da empresa diante da
transformacédo digital (macro), os departamentos necessitam redefinir metas,
estratégias operacionais e atividades de grupo que estejam em sinergia com o
novo direcionamento da organizacdo (meso). Por conseguinte, o funcionério
precisa modificar sua rotina e fungdes (micro), uma vez que a mudancga afeta seu
processo de tomada de decisdo e comportamentos dentro da empresa. Quando
planejada, a mudanca agrega valores positivos ao funcionario, porém, sua ma

gestao resulta em sua rejeicdo (Schwertner, 2017).

2.2.3.1. O processo de implementacao da transformacéo digital

O desenvolvimento do processo de transformacgéo digital proporciona novas
oportunidades de mercado para a organizagdo e cria um propdsito de valor
diferenciado para o consumidor (Schwertner, 2017). Entretanto, Reddy & Reinartz
(2017) salientam que o ecossistema também favorece o surgimento de novos
concorrentes, muitas vezes nascidos em conjunto com a revolugéao digital.

Tanto empresas tradicionais como startups enfrentam desafios diante a
transformacéo digital. Para empreendimentos nascidos digitalmente, o foco
consiste em inovar no seu método de se organizar, ao passo que para empresas
tradicionais o desafio reside em acolher a mudanca e suas novas tecnologias
digitais (Gomes, Cardoso & Tammela, 2016).

Segundo Rogers (2003), a mudanca na organizagdo se constroi por uma
necessidade identificada dentro da empresas em inovar para solucionar um
determinado problema. Ao encontrar um tipo de inovagdo capaz de resolver a
guestdo tracada, examina-se a correlacdo entre a estrutura da empresa e a
inovacao para possibilitar a sua implementacao. O processo € seguido pela fusdo
da ideia com a empresa, esclarecendo a relacdo para todos os membros. A
mudanca se transforma em rotina nas atividades da organizacdo e perde sua

identidade de inovacgéo.

2.2.3.2. Desafios da implementagéo da Transformacéao Digital

A vista de tamanha mudanca, a formac&o de uma estratégia digital se torna
um componente essencial para sustentar o correto desenvolvimento e evolucdo
da digitalizacéo, de acordo com Gomes et al. (2017). Somente as empresas que

se enlacam na mudanca, com abertura para se transformar, conseguem usufruir
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das novas oportunidades que a digitalizagédo oferece (Uno, 2016). O desafio reside
em incorporar as mudancgas que devem ser realizadas, decorrentes da integracéo
da tecnologia com a organizacado (Sanchez, 2017).

Apesar da rapida transicao de cenario no ambito digital, certas empresas se
deparam com bloqueios frente & pressédo da transformacéo digital (Vey, Fandel-
Meyer & Schneider, 2017). Segundo Vey et al. (2017), as causas que freiam o
processo de transformacdo séo a falta de reconhecimento do impacto digital no
ambiente organizacional; o lapso de agilidade para inovar; a imprevisibilidade do
mercado perante a digitalizacdo; a escassez de visdo estratégica dos altos
executivos; a auséncia das competéncias necessarias e a caréncia de uma cultura
de inovacao. Adicionam-se as causas tracadas a visdo de Yeow, Soh & Hansen
(2017), ressaltando que a dificuldade em realizar a estratégia digital se deve a
uma falta de alinhamento no ambiente interno.

Torna-se importante passar por uma mudanga interna para ter éxito na
transformacéo digital. Entretanto, Vey et al. (2017) salientam que a rigida
adaptacdo a mudanca, em contraste com a flexibilidade da transformacéo
proposta, dificulta a sua implementacdo na empresa.

Estudos apontam que as mudancgas organizacionais provenientes da
transformacéo digital devem focar sua atencdo em seus funcionarios (Macalintal
& Chepkasova, 2017), pois 0 seu desenvolvimento modifica o cargo, a rotina e as
responsabilidades dos profissionais. Segundo Mackenzie & Alpern (2017), as
mudancas afetam diretamente o estilo de trabalhar dos membros internos, além
de alterar os elementos que motivam e influenciam seu comportamento.

A transformacdo digital enfrenta resisténcia uma vez que seu
desenvolvimento ndo prioriza o fator humano (Uno, 2016; Vey, Fandel-Meyer &
Schneider, 2017). O funcionario desconhece a motivacdo estratégica por tras da
mudancga e percebe que ndo possui os atributos digitais necesséarios para suas
novas funcdes. Frente a complexidade da digitalizagéo e a falta de competéncias
necessarias para se adaptar, o funcionario rejeita a inovacao e considera o digital
como seu adversario (Kurtz, 2016).

Muitas organizagcbes buscam implementar e investir em digitalizacdo sem
antes transformar seu modelo de gestédo, sua cultura e seus lideres. O resultado
positivo da transformacao digital provém de uma prévia reflexdo sobre cultura,
processos, estratégia e estrutura. Em concordancia com o autor McKeown (2015),
gualguer empresa pode se tornar digital, porém se transformar digitalmente exige
preparar lideres e funcionarios para trabalhar em prol de uma nova visdo

empresarial, em harmonia com as tecnologias digitais usadas.
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O quadro 3 apresenta os possiveis desafios da transformacéao digital.

Quadro 3: Desafios da transformacao digital

Desafios

Formacgédo de uma

estratégia digital

Readaptar o

modelo de negécio

Falta de agilidade

para inovar

Pouca visdo
estratégica dos

altos executivos

Auséncia das
competéncias

necessarias

Caréncia de uma
cultura de
inovagéo

Falta de
alinhamento no
ambiente interno
Falta de
priorizacéo do

fator humano

Descri¢cdo dos desafios

A empresa precisa elaborar uma estratégia digital para sua
transformacéo, definindo objetivos e metas claras, que

serdo alinhadas com os seus colaboradores.

Reconstruir um modelo de negécio vai além da criagao de

um negdcio digital: deve-se repensar as proposic¢des de

valor da empresa.

As empresas demoram a reconhecer a necessidade de
inovar, o que resulta em uma aceleracéo do processo de
digitalizagdo para tentar recuperar o atraso, gerando uma
falta de alinhamento e uma ma gestao.

Precisa-se desenvolver nos altos executivos as
competéncias necessarias para compreender e

implementar a transformacéo.

A empresa ndo pode cobrar de seus colaboradores um
conhecimento que eles ndo possuem, portanto é preciso
investir nas competéncias digitais necessarias.

Rigidez da cultura organizacional, em contraste com a
flexibilidade da transformacao proposta, dificulta a sua

implementacéo.

Todos os membros da organizagdo precisam ter uma clara
viséo estratégica do processo de transformacéao digital

para que sua implementacgdo seja bem-sucedida.

Os funcionarios desconhecem a motivagéo estratégica da
mudancga, e sentem que ndo possuem as competéncias
para se adaptar a complexidade da digitalizacéo, portanto,

rejeitam a inovacao.

Fonte: autoria propria

2.2.3.3. O fator humano como motor de mudanca

Autores

Westerman,
Bonnet & McAfee
(2016)

Gomes, Cardoso
& Tammela
(2016)

Vey, Meyer, Zipp
& Schneider
(2017)

Vey, Meyer, Zipp
& Schneider
(2017)

Vey, Meyer, Zipp
& Schneider
(2017)

Vey, Meyer, Zipp
& Schneider
(2017)

Yeow, Soh &
Hansen (2017)

Kurtz, 2016;
Macalintal &
Chepkasova 2016

A transformacéo digital requer a formacdo de uma nova estratégia e o

envolvimento da organizagdo como um todo. Um fator de suma importancia no

grau de adocdo reside no envolvimento dos funcionarios. Em seu estudo, Rogers

(2003) explica que a participagdo dos membros no desenvolvimento da inovagéo

proporciona a sua sustentabilidade ao longo do tempo. O processo de adocgao

autoritario, com poucos funcionarios envolvidos, resulta negativamente em sua

adoc&o em longo prazo.
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A transformacéo digital € também um meio (De Montreuil, Aquino & Gouveia,
2016) e o digital representa o método pelo qual os membros interagem. Ressalta-
se a importancia de alinhar os objetivos do negdcio com seus membros internos
e de interiorizar o sentimento de inovagéo (Mackenzie & Alpern, 2017).

Gomes et al. (2016) afirmam que a real inovacdo provém da conexao e do
alinhamento entre individuos e organizacao, feito pela integracado dos programas
e pelo processo de adaptacdo dos funcionarios as mudancas digitais. Ao
empoderar os funcionarios, criam-se agentes de decisdo capazes de contribuir
com as transformacdes (Mackenzie & Alpern, 2017). Cabe ao CDO (Chief Digital
Officer) criar o ambiente propicio a inovacdo e construir uma sélida estrutura
organizacional para auxiliar a mudanca (Singh & Hess, 2017).

Assim, a mudanga na organizacdo passa por uma mudanca de relacdes
(Silva & Vergara, 2003). Ainda que a organizagdo se apresse para desenvolver
uma solugéo tecnoldgica ou um processo inovador, enquanto ndo houver pessoas
gue acreditam, apoiam e ajudam a implementar a transformacgéo, a organizacao
ndo conseguira se direcionar para onde deseja ir (Mackenzie & Alpern, 2017). A
estabilidade organizacional advém de um compromisso da empresa com seus
colaboradores, o que pode gerar maior motivagcdo e adaptacdo (Schwertner,
2017).
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3 Métodos e procedimentos de coleta e de analise de
dados do estudo

Devido a atualidade do tema transformacéo digital, a natureza da pesquisa
é exploratoria e descritiva, de acordo com a taxionomia expostas por Vergara
(2005) e Gil (2010). A natureza exploratoria se refere ao entendimento sobre a
percepcédo dos colaboradores e gestores a respeito da transformacéao digital que
estdo vivenciando na organizacdo. No que tange a natureza descritiva, pretende-
se identificar o processo de adogéo ou rejei¢éo, tanto do colaborador como do

gestor, frente a mudanga ocorrida.

3.1.Coleta de dados

Para tal, foi feita uma pesquisa de campo por meio de entrevistas com
colaboradores e gerentes de empresas. E importante relatar que houve uma
prévia reflexdo para escolher a taxonomia mais apropriada ao estudo diante dos
termos: empregado, funcionario e colaborador; lider, gestor e diretor. A
nomenclatura final baseou-se na linguagem usada pelo grupo entrevistado,

referindo-se ao empregado como colaborador e ao empregador como gestor.

3.2. Procedimentos e instrumentos de coleta de dados utilizados
no estudo

A pesquisa de campo foi feita com empresas situadas no Rio de Janeiro que
atravessam um processo de transformacdo digital interno. Os sujeitos foram
selecionados pelo critério de acessibilidade (Gil, 2010), correspondentes a
colaboradores (C) e gestores (G) com disponibilidade e desejo de participar ao
estudo proposto. O universo escolhido ndo passou por restricdes de tamanho,
receita ou tipo de organizagéo, tendo em vista que a relevancia do estudo reside
na percepcéo do sujeito entrevistado.

Assim, foram realizadas quinze entrevistas em empresas privadas: cinco na
organizacéo Bradesco Seguros AutoRe, quatro na empresa Som Livre, quatro na
agéncia Artplan e duas na companhia Shell. Desejou-se entrevistar, em cada
empresa, ao menos um gestor e alguns de seus subordinados, para compreender

as diferentes percepcbes sobre o processo de inovacdo e 0 contexto de
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transformacgdo digital. Dentro das empresas, 0s gestores entrevistados s&o
responsaveis pelo processo de transformacao digital, no qual possuem o papel de
incentivar a mudanca e de liderar a sua implementacéo.

No critério de selecéo, levou-se em consideragéo o tempo dos profissionais
na empresa, fator relevante para o entendimento da estrutura organizacional. Por
consequéncia, somente um colaborador da companhia Shell foi entrevistado, por
possuir um tempo de empresa razoavelmente longo para observar e opinar sobre
as mudancas ocorridas. Demais membros da equipe Shell possuiam apenas duas
semanas de empresa. O quadro 4 apresenta as principais informacfes dos

entrevistados, com o intuito de compreender os perfis analisados.

Quadro 4: Perfil classificatério dos respondentes

Referéncia Perfil Empresa Cargo Tempona Idade n2 membros
Empresa na equipe

1 G  Shell Manager de tecnologia 15 meses 56 3

2 G Bradesco Diretor de Operagdes e Sinistro 24 anos 51 400
AutoRE

3 G  Bradesco Diretor Técnico de automovel e 20 anos 44 180
AutoRE ramos alimentares

4 G Somlivre Diretor de Marketng Comercial 8 anos 33 50

5 G Artplan Diretora de Business Intelligence 11 meses 30 13

6 C Bradesco Gerente de produtos 5 anos 29 4
AutoRE

7 C Bradesco Consultora de inovagdo 8 meses 31 1
AutoRE

8 C Bradesco Estagiario de inovagdo 2 anos 22 0
AutoRE

9 C SomlLivre Coordernador de Novos Negdcios 4 anos 29 1

10 C SomlLivre Gerente de Marketing Digital 5 anos 38 15

11 C SomlLivre Gerente de desenvolvimento digital 5 anos 32 14

12 C  Artplan Estatistico 8 meses 28 0

13 C  Artplan Analista de métricas 5 meses 25 0

14 C  Artplan Gerente de Business Intellligence 8 meses 34 4

15 C  Shell Engenheiro de pesquisa 4 meses 36 0

Fonte: autoria propria

3.3.Tratamento e analise dos dados

Para analisar os dados foi usada a técnica de analise de conteudo. Define-
se por essa o conjunto de ferramentas empregadas para identificar a presenca de
conceitos dentro de um conjunto de textos, por meio de procedimentos de
categorizacao, para avaliar inferéncias no conteldo das mensagens contidas no
texto (Bardin, 2011).
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Segundo Bardin (2011), a categorizacdo corresponde a classificacdo de
elementos caracteristicos de um conjunto, por diferenciacéo e, seguidamente, por
reagrupamento segundo o género, com critérios previamente definidos. No
estudo, a analise de conteudo por categorizacdo se faz pelo processo de
desintegracdo das entrevistas para permitir, posteriormente, a atividade de
agrupamento por analogia.

Deste modo, as categorias classificam os elementos analisados segundo a
investigacdo de pontos em comum. Dando sequéncia ao processo estruturalista,
o investigador reline um grupo de mensagens a fim de analisar, inferir e elaborar
explicacdes e proposicdes (Franco, 2008; Bardin, 2011). Vale ressaltar que, para
Bardin (2011), a passagem de dados brutos a dados organizados néao arrecada
em desvios, pois revela um diagndstico despercebido na sua versao primitiva.

O critério de categorizacdo é semantico, com a concepc¢ao de categorias de
acordo com as significagbes da mensagem (Bardin, 2011). Com o objetivo de
auxiliar no processo de andlise de conteldo categorial, todas as entrevistas foram
transcritas de forma integral e classificadas de maneira analdgica e progressiva,
conforme as categorias estabelecidas no referencial teérico. O titulo dos novos
agrupamentos foi definido no final da analise (Bardin, 2011).

A andlise de conteudo requer que as descobertas tenham relevancia tedrica
(Franco, 2008). Levou-se em conta na analise a pertinéncia da mensagem por
correlacdo dos elementos, adaptando ao quadro tedérico definido e ao material de

andlise escolhido.

3.4. Limitac6es do Estudo

A analise qualitativa pode implicar em uma limitacdo devido a subjetividade
do investigador. Apesar disso, devido a contemporaneidade do tema, a pesquisa
gualitativa se mostra adequada, e optou-se pelo tratamento dos dados coletados
por andlise de conteudo, por meio da técnica de categorizacdo semantica, para
poder minimizar essa limitagao.

Outra limitacdo consiste na possibilidade dos respondentes ndo saberem
definir transformacéo digital. Como solug&o ao problema, incluiu-se no roteiro de
entrevistas uma breve definicdo do tema, em caso de necessidade. Ademais, as
questdes foram direcionadas para reforcar o entendimento de ado¢édo da mudanca
e a evitar a explicacdo de processos internos da empresa, com um roteiro de

entrevista estruturado, porém aberto para as visdes trazidas do entrevistado.
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4 Apresentacao e analise dos resultados

As empresas escolhidas para a elaboragéo da analise foram Shell, Bradesco
Seguro AutoRe, Som Livre e Artplan.

A Shell é uma empresa multinacional petrolifera, com aproximadamente
92.000 empregados (Shell, 2018),cujas principais atividades consistem na
extracdo de petroleo e gas natural, pertencente a industria de Oleo & Gas. A
organizacdo esta passando por um forte processo de digitalizacdo, com a
automacdao de suas tarefas e a criagdo de novos maquinarios.

A Bradesco AutoRe faz parte do conglomerado Bradesco Seguros, sendo a
maior empresa seguradora nacional, com uma estimativa de 7.000 empregados
(Bradesco, 2018), atuando com seguros para transporte e residéncia. A
transformacéo digital da Bradesco AutoRe consiste em criar soluc¢des digitais para
seus clientes no intuito de melhorar a experiéncia do consumidor.

A Som Livre é uma gravadora musical nacional fundada pela Rede Globo,
com cerca de 110 empregados (Som Livre, 2018), pertencente a industria de
entretenimento. A empresa ja passou por uma transformacao digital em 2011, no
qual precisou digitalizar suas atividades e seu modelo de negécio diante da
pirataria musical e o surgimento dos negdcios Youtube e Spotify.

Por fim, a Artplan é uma agéncia de publicidade brasileira, do ramo
entretenimento, com mais de 400 funcionarios (Artplan, 2018). A organizacdo esta
passando por um momento de digitalizacdo dos processos internos, causados
pelas novas demandas de seus clientes e tendéncias do mercado.

Os resultados decorrentes das entrevistas foram classificados, em um
primeiro momento, entre cargos de gestao e nao gestdo. O motivo da escolha se
deve a observacdo de certos pontos de vistas divergentes entre gestores e
colaboradores. Ressalta-se que 0s gestores entrevistados sdo responsaveis pela
transformacéo digital em suas empresas, seja pela criacdo de uma éarea
(entrevistados 4 e 5) ou por incentivar a mudanca digital na organizacdo

(entrevistados 1,2 e 3).
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4.1. A transformacéo digital para gestores

Dentro do conglomerado inovacao, a transformacao digital € apontada como
a mudanca do século XXI (Bruland & Mowery, 2004). A revolucdo contemporéanea
corresponde a introducéo da digitalizacdo nas relacdes, no qual tanto sociedade
como empresas estdo se adaptando diante das novas dindmicas da era
tecnoldgica.

A percepcdo sobre transformacdo digital parece ser concebida pelos
gestores como uma realidade no trabalho, o que reforca o fato previamente
apresentado a respeito do momento de transicdo vivenciado pelas empresas, em

concordancia com Reddy & Reinartz (2017). O entrevistado 2 afirma:

“A transformacao digital € somente a mudanga atual do mundo.

Tivemos a revolugdo industrial e agora temos a revolugao digital.”

Por transformacao digital entende-se uma mudanga no modelo de negdcio,
nos processos e na forma de trabalhar, que impacta tanto o cliente como 0s
colaboradores da empresa. Desta forma, comprova-se que a mudanca se
manifesta no consumidor, na estrutura da empresa e na forma de trabalhar dos
profissionais (Schwertner, 2017; Macalintal & Chepkasova, 2016).

A principal caracteristica da transformacéo digital reside na capacidade de
se adaptar perante a mudanca e os colaboradores sdo vistos como um elemento-
chave no processo (Uno, 2016; Rogers, 2003; Macalintal & Chepkasova, 2016).
Em concordancia com a afirmacdo, os entrevistados mencionam que o
ecossistema digital impulsiona a motivacdo das equipes, aspecto crucial para
ganhar agilidade e permear uma cultura de inovagdo. A profissional 5

complementa que, para tanto, é preciso capacitar as pessoas:

“A transformacéo digital é sobre construir uma nova cultura e um
novo mindset, com novos métodos de trabalho. As pessoas séo
responsaveis pela transformacdo digital e para isso, eu preciso

capacitd-las para que elas sejam responsaveis pela prépria demanda.”

Evidencia-se, portanto, a énfase na dimensdo humana na transformagéo
digital (Macalintal & Chepkasova, 2017; Mackenzie & Alpern, 2017). De forma
unanime, para os entrevistados, a tecnologia € o meio usado para gerar solucdes
digitais, automatizar os procedimentos e facilitar o trabalho do colaborador. Tal

fato é evidenciado pela resposta do entrevistado 2:
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“O digital € o meio que a inovacgao ¢ feita e que permite atingir
0s objetivos tracados. O digital é a tendéncia atual, mas o grande estalo

é fazer com que as pessoas se transformem.”

4.1.1. O motivo para realizar a transformagéo digital

O motivo que conduz as empresas a inovarem digitalmente é a necessidade
de mudar frente as novas demandas do mercado, em conformidade com Reddy &
Reinartz (2017). Os entrevistados explicam que o cenario tecnolégico mudou as
exigéncias e comportamentos do consumidor, o qual reivindica por produtos mais
digitais.

A melhoria da experiéncia do consumidor permite preservar os clientes
frente aos concorrentes. O gestor 4 afirma que o consumidor se torna o centro do
processo, em conformidade com os entrevistados 2,3 e 5, e a inovagdo um
elemento-chave na empresa.

Quando questionados sobre o real motivo para se transformar, nota-se que
a empresa inova diante de uma ameaca externa, sugerindo que a transformacao
€ um movimento de adaptacdo das organizacdes. Diante a unanimidade da
resposta, observa-se uma descoberta importante nas entrevistas.

O entrevistado 2 aponta que a transformacado digital possibilita usufruir
melhor do dinheiro. O resultado financeiro € importante e é obrigacdo do gestor

se preocupar com o bom retorno dos negécios.

4.1.2. Fatores gue influenciam a transformacéao digital

Consta-se que a maioria dos entrevistados citou 0s mesmos elementos
influenciadores da transformacgéo digital nas organizacdes: sua industria, sua
temporalidade, seu tamanho, e a idade dos profissionais.

Na industria do entretenimento, o gestor 4 explica que a digitalizagéo ja
ocorreu, tendo em vista que o setor foi 0 primeiro a ser afetado pela transformacgéo
digital. Em oposicéo, o entrevistado 1 justifica o atraso da industria Oleo e Gas,
pois atua em um ambiente complexo e politico.

A temporalidade foi apontada como um agente influenciador por
entrevistados de empresas mais conservadora (2,3 e 5). Empresas recentes sdo
mais tecnolégicas e ja surgem a partir do digital, ao contrario de empresas mais
antigas que enfrentam fortes choques culturais para se digitalizar. Tal fato

confirma o pressuposto que determinados negdécios possuem maior facilidade
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para responder as novas demandas (Gomes, Cardoso & Tammela, 2016). O
entrevistado 3 esclarece que o tamanho da empresa influencia sua capacidade de
mudar: quanto maior a organizacdo, mais dificil € o processo de transicao.

Neste ponto da pesquisa, um dos achados reside na idade do profissional
como fator de influéncia. O jovem tem uma visdo diferente sobre a transformacao
digital por ter interagido desde cedo com o universo digitalizado. O que se constata
€ que a diferenca de idades também pode ser um fator impulsionador da inovacao.

Tal fato complementa-se pela fala do entrevistado 4:

“E importante vocé trazer pessoas que saibam falar essa
linguagem e misturad-las com as pessoas antigas que trazem o
conhecimento e experiéncia para ter um time mais hibrido e uma

cultura de inovagéo.”

4.1.3. A implementacao da transformacéo digital

Para os gerentes, o desejo pela inovacdo segue um fluxo vertical e &
difundido pelos altos executivos que definem as estratégias e prioridades, em
acordo com Robbins (2005). Os colaboradores idealizam como as metas e 0s
objetivos devem ser alcangados, em que se observa uma grande liberdade dada
aos membros da equipe para criar e questionar os processos atuais. Elucida-se,
portanto, a importancia da hierarquia horizontal para inovar, em concordancia com
Mackenzie & Alpern (2017), ao mencionar o colaborador como agente-chave do

processo. Cita-se a fala do entrevistado 1:

“O objetivo de inovar vem de cima para baixo: a parte de cima
define a estratégia, a parte de baixo analisa como vamos conquistar
esses objetivos. Qualquer pessoa da empresa é capaz de dizer quais
sdo as estratégias e tem a liberdade de pensar como pode impactar na

mudanca”

Na questéo sobre a implementacao da transformacéo digital, aponta-se uma
diferenca na elaboracédo da estratégia digital entre os gestores. Para alguns, a
acao prioritaria consiste em treinar os colaboradores para depois instalar as
tecnologias (2, 4 e 5), ao passo que outros optam por pensar nas tecnologias e
em seguida capacitar (1 e 3). Independente da ordem dos fatores, hd um consenso
gue a transformacéo digital deve permear toda a empresa e a inovagao deve estar

em todas as areas (Rogers, 2003).
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O gue se constata, entretanto, nas cinco empresas analisadas, é o caso de
uma &rea ser pioneira na transformacgéo. Os entrevistados 2 e 3 mencionaram 0
empreendimento do departamento no movimento digital com a criagéo de Polos
de Inovacéo, assim como os gestores 4 e 5 informaram o desenvolvimento de uma
area digital na organizagao, responsavel por ajudar no processo de digitalizacdo
e na tomada de decisdo. Conclui-se que, mesmo a transformagao sendo integral

na empresa, ha uma area precursora na mudanca.

4.1.4. Os desafios da transformacéao digital

O processo de transformacdao digital implica o surgimento de certos desafios
na organizacdo. De forma unanime, os gestores apontam a precau¢do com 0S
colaboradores como um dos maiores problemas. A mudanga aparenta exigir o
desenvolvimento de certas capacitagcbes nos membros, responsaveis por gerar
maior confianca diante do novo cenario. Em acordo com Vey et al. (2017),
demonstra-se necessario investir em competéncias digitais para desmistificar a
ideia de rivalidade entre digital e humano, em concordancia com Kurtz (2016).

Ademais, de acordo com os entrevistados 2 e 3, a transformacao provoca
uma imprevisibilidade na acdo. Os gestores explicam a dificuldade em tangibilizar
e compreender o desejo do cliente, a solugéo digital mais apropriada e o tempo
necessario para mudar, em acordo com Vey et al. (2017).

Vale ressaltar que desenvolveu-se, ao longo do presente tépico, desafios
especificos citados somente por gestores. Demais desafios serdo aprofundados

posteriormente, unindo tanto perspectivas dos gestores como colaboradores.

4.2. A transformacéo digital para os colaboradores

Observa-se que a abordagem dos colaboradores difere dos gestores em
determinados aspectos, com a introducdo de novos pontos de analise ndo
explorados anteriormente. Entretanto, encontraram-se algumas contradi¢cdes de
resposta entre os colaboradores. O desalinhamento parece estar interligado com
a diferenca de idade e indUstria. Ademais, o desenvolvimento de uma visdo mais
estratégica sobre 0 tema surgiu predominantemente entre gestores, em

comparagdo com colaboradores.
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4.2.1. O processo de transformacéo digital

Os entrevistados salientam que a transformacao digital € um reflexo das
mudancas e inovacdes techologicas da sociedade contemporénea, visao
semelhante aos gestores e autores Bruland & Mowery (2004). Acrescenta-se a
interpretacdo de uma nova era tecnolégica que facilita a conexdo, o acesso a
informacédo e a automatizacao dos processos (entrevistados 9, 10, 12, 13, e 14).

Para a maioria dos colaboradores, o valor se encontra na transformacéao das
pessoas com a compreensao dos comportamentos decorrentes da mudanca por
parte dos gestores. Conforme exposto por Chepkasova et al. (2016), trata-se de
uma questdo humana. Tal percepc¢éo se afirma pela fala do entrevistado 11:

“A transformagéo transcende o digital. O digital é o formato

dessa transformagéo, € somente um facilitador no processo.”

Consta-se a frequencia de uso da palavra “mindset” (mentalidade). Os
entrevistados expdem que o processo de transformagéo € acompanhado por uma
mudanca de mindset que representa 0 novo comportamento e pensamento do
colaborador trazido pela tecnologia, em concordancia com Uno (2016).

O entrevistado 15 complementa que, apesar da transformacgédo digital ser
movida por pessoas dentro da organizagao, o digital € o objetivo fim por simplificar
0 processo. O entrevistado 8 ainda acrescenta que a mudanca néo se faz para o
profissional e sim para atender as novas necessidades do cliente.

Aponta-se a juvenilidade do colaborador como um elemento de influencia na
sua percepc¢do quanto a transformacao digital. Por ter crescido em um ambiente
digital, os entrevistados mencionam ndo sentir o impacto da digitalizacdo no
trabalho, em contraposicdo aos gestores que compararam a mudanca ao
analogico. O achado esta em sintonia com a teoria da taxa de ado¢éo de Rogers
(2003), no qual o colaborador é o adotante antecipado das tendéncias

tecnoldgicas.

4.2.2. O motivo para a transformacéao digital

A transformacao digital é resultado de uma necessidade da empresa frente
as novas praticas do mercado. Os entrevistados usaram a palavra “sobrevivéncia”
para responder a questdo que motiva a inovacgéao (6, 8, 9, 10 e 13). Correlaciona-
se a visao dos colaboradores com as teorias de Reddy & Reinartz (2017) e De

Montreuil et al. (2016), na qual a mudanca exige que 0s negdcios se reposicionem
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by

e estejam atualizados para se adaptar a velocidade da mudanga. De forma
unanime, os colaboradores apontam o cliente como agente-chave que estimula a

empresa no seu processo de transformacédo. O profissional 11 afirma:

“O consumidor tem muito poder de escolha. E importante
entender o que ele quer para ndo o perder. O seu comportamento dita

para onde devemos caminhar.”

Conclui-se, portanto, que a transformacao digital ndo é uma iniciativa e sim
uma consequéncia diante a mudanca imposta pelo mercado, conforme analisado
no toépico dos gestores. Ainda, denota-se a interligacdo entre a resisténcia a
mudanca e a temporalidade da empresa: empresas que nao nasceram em um
ambiente digital sGo menos adeptas a mudar e somente inovam quando

necessario.

4.2.3. A implementacao da transformacéo digital

Os colaboradores afirmam que o processo de inovagdo € hierarquico,
seguindo a visdo desenvolvida pelos gestores. Os altos executivos expressam a
necessidade de inovar e compartilham as estratégias tragadas, em acordo com os
conceitos de Robbins (2005). Cabe ao colaborador definir como a mudanca
ocorrerd, revelando a importancia do trabalho em equipe entre lider e liderado. O

entrevistado 9 complementa a viséo, que explica:

“O gestor percebeu a necessidade de se posicionar no mercado
com um determinado produto digital. Toda a sua equipe se mobilizou
para compreender qual seria a melhor estratégia, e juntos concluimos

gue tinhamos que desenvolver a plataforma.”

Em concordancia com os gestores, 0s entrevistados percebem que o
processo esta atrelado a uma area, responsavel por impor o ritmo de mudancga.
As demais areas se inspiram na nova forma de trabalho, criada pela area pioneira,
e iniciam suas transformacdes internas.

Por meio da pesquisa, observa-se que os colaboradores tém dificuldade em
compreender como a implementagéo é realizada. Alinhado com Vey et al. (2017),
nota-se que alguns entrevistados desconhecem a motivacao por tras da mudanca

(7, 8,12, 13 e 15). A falta de entendimento parece ser explicada pelo perfil técnico
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e por uma falta de viséo estratégica da empresa. Entrevistados com maior tempo
de empresa e com empregados a gerenciar parecem ter maior facilidade em

compreender a mudanca (6, 9, 10, 11 e 14).

4.2.4. Os desafios da transformacéao digital

Para muitos colaboradores, a transformacao digital € percebida como lenta,
com pouca articulacdo interna, e muitas vezes embasada em estruturas
burocraticas e analégicas (6, 7, 8 e 12). O entrevistado 8 esclarece que a mudanca
€ impactante para o gestor porque ele é analdgico, em contraposi¢do da sua visdo
qgue a enxerga como lenta e pouco digital.

Ha um consenso entre os colaboradores que a inovagdo ainda € muito
falada e pouco praticada. Constata-se, portanto, uma falta de alinhamento entre o
discurso do gestor, que afirma o desenvolvimento da mudanca, e o do
colaborador, em concordancia com a visdo de Gomes et al. (2016). O profissional
13 complementa:

"Vejo muito se falar sobre transformacéo digital, mas ainda nédo

entendi o que se quer atingir ou aonde se chegar.”

4.2.5. A mudanca de mindset do colaborador

Por meio da pesquisa, identificou-se como elemento-chave da
transformacéo digital a mudanca de mindset para todos os entrevistados. Tal
mudanga é ocasionada por um novo comportamento do colaborador que se
enxerga como parte da mudancga, alinhado com Westerman et al. (2016).

A partir da pergunta, constatou-se a importancia na proatividade dos
membros da empresa ao longo do processo. Muitos mencionam o sentimento de
sdcio, no qual os entrevistados se véem como responsaveis pela mudanca na

organizacéao (6, 7, 9, 10 e 14). O colaborador 6 afirma:

“Eu sempre me coloco como CEO da companhia e me pergunto

0 que a gente precisa fazer para isso acontecer.”

O desejo de empreender é relatado pelo estimulo do lider que apoia a agéo
e auxilia a trajetéria dos colaboradores para proporcionar maior autonomia. O
pressuposto esta alinhado com a visdo de Mackenzie & Alpern (2017), que exalta

a importancia do sentimento de apoio e pertencimento do empregado para aceitar
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com maior facilidade a mudanca proposta. Ao questionar sobre motivacdo, nota-
se que deixa-lo gerenciar suas tarefas, dar maior liberdade e delegar mais
responsabilidades sdo elementos-chaves para o colaborador. Entretanto, para
alguns colaboradores, o desejo por mudar o mindset deve vir do proprio individuo
(6,9, 13 e 14), o papel da empresa se mostra ser auxiliar e facilitar a vontade do
profissional em se transformar. Tal fato complementa-se pela visdo do

entrevistado 14:

“As préprias pessoas devem sair da zona de conforto e ndo a
empresa. A empresa cria espacos favoraveis para a pessoa inovar,

mas so6 ela pode mudar a sua forma de fazer.”

Ha ainda uma interligacdo entre engajamento e erro, percebida ao
questionar o que € a mudanca de mindset. Nota-se a relevancia da cultura do erro,
em que testar e prototipar devem ser uma pratica na organizagao. O pressuposto
condiz com as afirmativas de Bruno-Faria et al. (2014), exaltando a necessidade

de praticas gerenciais que promovem um ambiente favoravel ao erro.

4.3. Atributos da inovacao

Os atributos da inovagéo correspondem a cinco elementos que influenciam
o processo de adocgdo da inovacgdo para o individuo, conforme Rogers (2003). A
presente analise deseja compreender a forma como gestores e colaboradores
percebem tais atributos no processo de adocado da transformacao digital.

Ressalta-se que os cinco atributos séo avaliados em conjunto, tanto com a
visdo dos gestores como colaboradores, tendo em vista que as respostas obtidas

possuem fortes semelhancas e contribuem com o enriquecimento da analise.

4.3.1. Vantagem Relativa

As vantagens da transformacdo digital foram percebidas ao longo das
entrevistas e confirmadas pela apresentacao, no final da conversa, de uma tabela
investigando os beneficios da transformacao digital.

A visdo da empresa atualizada €é vista como uma vantagem. O
acompanhamento das tendéncias do mercado possibilita estar a frente do
concorrente, em acordo com Westerman et al. (2016). Como consenso, nota-se
que se manter conectado com o mercado significa compreender as novas

demandas do consumidor e proporcionar melhores experiéncias ao cliente final.
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A cultura de inovagéo é interpretada como uma vantagem para alguns dos
respondentes, pois facilita a mudanca do mindset da empresa, em harmonia com
0s conceitos de Bruno-Faria et al. (2014). Ressalta-se a visdo do entrevistado 2
como contraponto, que acredita que o profissional pode fazer parte da mudanca
sem necessariamente mudar seu pensamento. Complementa-se a visdo do

entrevistado 1:

“A transformacdo digital tem uma questdo de mudanca de
mindset, no qual € um processo que estd em mudanca. Vocé deve
repensar o modo como as pessoas trabalham para que elas se

adaptem.”

Ademais, cultura de inovagdo ndo esta relacionada com aumento de
engajamento ou colaboracéo interna para a maioria dos entrevistados (1, 2, 3, 5,
6, 9 e 11). As caracteristicas fundamentais que possibilitam o éxito da cultura
digital séo lideranca e capacitacdo, conforme expressado pelo entrevistado 4:

“Ser capaz de liderar a mudanca, dar voz ao digital e corrigir as
guestdes de comportamento, e a0 mesmo tempo liderar o processo de

inovagdo como um todo.”

No quesito produtividade, todos os entrevistados afirmam que a
transformacéo digital proporciona vantagem operacional. Os entrevistados 10 e
12 explicam que o processo de automacgdo possibilita a reducdo de custos e
aumenta a rigueza das analises. O grande numero de dados favorece um estudo
aprofundado sobre o comportamento do consumidor e, por consequéncia,
melhora sua experiéncia.

Ressalta-se, entretanto, a divergéncia de opinido sobre vantagem
competitiva ao longo das conversas. A competitividade é vista como uma real
vantagem na transformacao digital quando a empresa € pioneira em uma a¢ao ou
na execucdo de uma estratégia (4, 7, 9, 11, 13, 14). O profissional 14

complementa:

“Se todos estdo passando pela mesma mudanga, entdo nado é
uma vantagem competitiva e sim uma obrigacao de adequacado para

continuar no patamar que vocé esta”



31

4.3.2. Compatibilidade

De forma geral, a compatibilidade é construida entre as areas por meio de
uma troca reciproca de conhecimentos, modelos e métodos. Ademais, por
compatibilidade, alguns entrevistados (4, 5, 9, 10, 11, 12, 13 e 14) apontam as
areas digitais como pioneiras no processo de inovacéo, uma vez que € cobmodo

atuar em um campo conhecido. A afirmacéo condiz com a fala da entrevistada 5:

“A primeira coisa que fiz foi me aproximar das outras areas e
difundir a cultura analitica e digital. Eu precisava que elas se

interessassem pelo que eu falava, para poder construir algo junto.”

No caso especifico do entrevistado 13, a mudanga pode ser elaborada pela
semelhanga com projetos anteriores, capazes de fornecer uma solugdo que
funcionou para o desafio atual.

Para muitos, a compatibilidade também é fruto de uma aproximac¢ao com os
novos entrantes do mercado: as startups. As interacdes feitas com startups

ajudam a construir um modelo de negdcio agil para a empresa.

4.3.3. Complexidade

A implementacdo de novas tecnologias dentro das organizacdes € vista
como dificil tanto para gestores como para colaboradores. A mudanca de um
sistema antigo para um novo método digital causa conflitos para os entrevistados
de empresas mais antigas. Aponta-se a importancia de pensar na integragéo das
tecnologias, na capacitagdo técnica e na estrutura interna da empresa.

Em acordo com Sanchez (2017), os entrevistados de grandes empresas
mencionam a complexidade de integrar a tecnologia quando o sistema é datado e
robusto. Tais respostas reforcam o fato previamente apresentado a respeito da
relag@o entre o tamanho da empresa e o processo de transformacéo digital.

Ao questionar sobre a relagcdo entre digital e pessoas, os entrevistados
comunicaram que a falta de conhecimento do colaborador sobre a tecnologia
aumenta a complexidade. Segundo as respostas obtidas, a auséncia de
entendimento leva o colaborador a rejeitar a novidade por medo de ser substituido
por uma maquina. O gestor 1 se aprofunda no tema ao mencionar que 0S
colaboradores acreditam que a tecnologia é uma ameaca ao seu trabalho,
responsavel por automatizar os processos e realizar as suas funcdes, em

concordancia com Kurtz (2016).
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Outras caracteristicas que provocam a complexidade da transformagéo
foram analisadas como desafios diante a mudanca. A dependéncia de um sistema
hierarquico, impulsionando a inovagdo de maneira vertical, pode dificultar a
implementacé@o do digital e provocar ruidos na comunicagdo e no alinhamento

entre gestores e colaboradores (Yeow, Soh & Hansen, 2017).

4.3.4. Experimentabilidade

No quesito experimentabilidade, h4 um consenso entre os entrevistados
sobre o papel essencial da cultura do erro na transformacao digital. Testar antes
de inovar deve fazer parte do processo de inovagdo, em acordo com Bruno-Faria

et al. (2014). Complementa-se o fato com a fala do entrevistado 2:

“Se vocé esta procurando fazer algo diferente na sua area, vocé
com certeza ira cometer erros. Se vocé ndo cometer erros, vocé nao
esta fazendo nada de diferente na sua area. E esse empoderar

orgéanico que permite a empresa de inovar.”

Nesse aspecto, certos entrevistados (1, 2, 3, 4, 6, 7, 8, 13 e 14) citaram
recorrer a técnicas que estimulam o teste. A metodologia agil e o conceito de
design thinking (pensamento do design) séo vistos como ferramentas capazes de
ajudar a empresa na mudancga, além de sustentar a inovacdo proposta. O
entrevistado 2 compartilha que o uso de métodos &geis facilita a inovagéo e o
experimento, além de contribuir com o sentimento de pertencimento nos

colaboradores, em concordancia com Mackenzie & Alpern (2017).

4.3.5. Observabilidade

Nota-se que o critério de observabilidade é construido de forma interna na
empresa, no qual a observacgdo ocorre entre as areas. Os entrevistados explicam
gue a sua area analisa por quais processos de mudanca as demais areas estéo
passando e como a transformacdo esta sendo implementada. Os entrevistados
percebidos como observador sédo, em geral, os colaboradores (6, 7, 8, 9 e 13), ao
passo que o perfil de observado foi citado pelos gestores (1, 2, 4 e 5).

A comunicagdo é vista como um elemento-chave que facilita a troca e o
compartilhamento de conhecimento. Aponta-se o desenvolvimento de um trabalho
em rede para proporcionar a transformacgao digital em todos os ambientes da

organizagdo. O colaborador 10 complementa:
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“Buscamos a troca entre areas para saber se estamos seguindo
0 mesmo caminho ou se uma area esta ficando para tras ou nao atende

na mesma velocidade”

4.4. Desafios e pontos-chave da transformacéo digital

Objetiva-se compreender o ponto de vista dos entrevistados sobre a
dificuldade de implementar a inovagdo digital e como enfrentar os obstaculos
encontrados na organizacdo. Optou-se por primeiro citar os desafios enfrentados
para, em seguida, expor os pontos-chave da transformacéo digital.

4.4.1. Desafios da transformacao digital

Ao questionar o principal obstaculo enfrentado pela empresa, a resposta
unanime reside no fator cultura. A implementacdo da transformacéo digital gera
uma mudanca interna muito grande por alterar o mindset, o modelo de negdcio e
as funcdes dos colaboradores. Tal fato reforca a teoria expressada por Vey et al.
(2017), na qual a falta de uma cultura de inovagao dificulta 0 momento de transi¢ao
vivido pela empresa.

A caréncia de uma cultura de inovagdo € a causa de certos desafios
observados na estrutura da organizacdo, sendo a resisténcia interna, a falta de
alinhamento e a falta de comunicagéo.

Por meio das respostas obtidas, observa-se que a resisténcia é percebida
como inerente a mudanca, como uma atitude natural do ser humano, em
concordancia com Silva et al. (2003). O colaborador 9 aponta que o profissional
possui um certo anacronismo para se desenvolver, apresentando dificuldades em
sair da sua zona de conforto e inovar. Diante do exposto, cita-se a fala do

entrevistado 11 para complementar:

“A resisténcia e o medo da mudanga s&o naturais ao ser

humano, a diferenca é como ela é gerida dentro da empresa.”

O medo da tecnologia, dominado por um sentimento de inadequacdo
propria, € interpretado como um dos motivos da resisténcia a inovacao (Kurtz,
2016). Conforme apresentado nos topicos anteriores, a falta de entendimento
resulta na consideracgéo do digital como uma ameaca ao trabalho, por automatizar

as funcgBes do profissional. Para muitos, a resisténcia também € associada a idade
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(2, 3,6, 7,8, 12, 13 e 14), em que pessoas mais velhas tendem a rejeitar a

inovacéo proposta. O profissional 9 complementa:

“Se uma pessoa tem um trabalho em que passa 80% do tempo
fazendo uma tarefa e vocé pega a tarefa e transforma em algo menor,

essa pessoa tem medo de ser demitida.”

A resisténcia se mostra presente em diversos niveis hierarquicos e tem uma
forte relacdo com a gestao, cujo papel € fundamental no processo de adocao a
inovacao. Constata-se que os lideres podem ser um obstaculo a transformacao
digital por aversdo a uma perda de privilégios ou de controle. Segundo o
entrevistado 4, o protecionismo de areas ocorre quando o profissional estd mais
preocupado com o emprego do que com a empresa, 0 que resulta em uma
relutancia muito grande diante a mudancga proposta.

Os entrevistados afirmam que a resisténcia € inerente a transformacao, a
diferenca se encontra em sua gestdo dentro da empresa. A falta de uma boa
comunicacéo e de alinhamento sobre a implementacdo da mudanga ocasiona o
aumento da rejeicdo sobre a inovacdo, em concordancia com Yeow et al. (2017).

E interessante ressaltar que a ma comunicacéo e a falta de alinhamento é
observada somente pelo colaborador. A divergéncia de opinido pode ocorrer dado
ao fato que o préprio gestor é interpretado como a causa do problema, de acordo
com os colaboradores e alinhado com Schwertner (2017). Como efeito, aponta-se
uma forte discordancia entre o que se fala e o que se faz na direcdo para os

entrevistados ndo-gestores.

4.4.2. Pontos-chaves da transformacéao digital

Para superar os desafios enfrentados pela transformacéo digital, aponta-se
como essencial ter uma empresa movida pelo humano (Uno, 2016; Macalintal &
Chepkasova, 2017). Os entrevistados compartiham a visdo de que a
implementacdo da tecnologia ndo é uma solugéo, e ressaltam a importancia da
gestdo de cultura, de conflitos, talentos e a presenca de uma forte lideranca. Tal

fato complementa-se pela fala do entrevistado 1, que afirma:

“Temos que ser cuidadosos com as pessoas, porque no final a
qualidade de uma empresa se da pelas pessoas que a compdem e

trabalham nela.”



35

Os entrevistados expressaram a necessidade de repensar a cultura da
organizacdo para conseguir realizar a mudanca, tendo em vista que a
transformacgdo digital modifica a forma como os colaboradores trabalham,
interagem e pensam (Schwertner, 2017). O tema € mais abordado pelos gestores
gue mostraram possuir, ao longo da conversa, uma visao mais holistica sobre o
funcionamento da empresa.

Nesse aspecto, ressalta-se a visdo da empresa Som Livre, que se revelou
Ser uma empresa que ja passou por uma transformacéo digital. Conforme exposto
pelos entrevistados 4, 9, 10 e 11, a nova cultura, criada pela transicédo digital,
compreende que tudo esta em constante processo de mudanca e a empresa €
orientada a tomar riscos e lidar com o incerto. Em concordancia com Bruno-Faria
et al. (2014), torna-se essencial o desenvolvimento de uma cultura adepta ao
novo, em que o erro é aceito e estimulado pela gestao.

Em sincronia com os desafios expostos, ao questionar 0s aspectos que
facilitam a transformacéo, citam-se a comunicagéo e o alinhamento entre gestor e
colaborador como elementos-chave no processo, para garantir uma cultura de
inovacdo. Quanto mais aberta é a empresa para falar sobre inovagcao, menos
resisténcia se encontra, pois a melhoria da comunicagéo facilita o alinhamento
entre colaboradores e gestores, em concordancia com Gomes et al. (2016). Para
contribuir com a visao, cita-se a fala do entrevistado 13 perante a questao:

"Sinto que eu sou escutado, tenho uma porta aberta para ser
ouvido. Temos uma conversa muito horizontal, tanto com assistentes

como com CEQOs.”

Aponta-se a importancia do papel do lider no processo de construgédo de
uma cultura inovadora, em conformidade com o pensamento de Mackenzie &
Alpern (2017). Ao questionar o que facilita a transformacao, o lider foi citado de
forma esponténea pela maioria dos entrevistados, responsavel por transmitir a
nova visdo da empresa, motivar os colaboradores e confortar em um momento de
transformacgfes. Conforme exposto pelos entrevistados 1, 2, 5, 6, 12, 13 e 14,
cabe ao lider motivar a mudanca, capacitar o colaborador e incentivar o espirito
empreendedor, assumindo um papel de facilitador no processo (Silva & Vergara,

2003). A entrevistada 5 complementa ao afirmar:

“O lider, nesse momento, é um facilitador. E a pessoa que vai

orquestrar. Ele ndo manda, ele facilita.”
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A capacitagdo surge como uma forma de preparar o colaborador para as
mudancgas que estdo sendo implementadas, responsavel por transformar o seu
mindset. Em concordancia com Mackenzie & Alpern (2017), tanto para
colaborador como para gestor, 0 empoderamento permite a criacdo de um agente
capaz de contribuir e empreender dentro do novo cenério digital.

Uma curiosidade observada ao decorrer das entrevistas reside no fato que
a transformacdo digital passa pela contratacdo de novos talentos e pela demissdo
voluntaria do profissional que rejeita a mudanca. O colaborador que deseja fazer
parte da transicdo tem a oportunidade de mudar de &rea, funcdo ou cargo, ao
contrario daquele que ndo aceita 0 novo mindset, que é convidado a sair da
organizacdo. A afirmacdo por parte dos entrevistados evidencia que a acao de
contratar profissionais digitais é simbdlica: a transformacéo digital ndo é percebida
como uma aplicacao transitoria da alta gestéo, ao contrario, ela € um processo de

continuidade garantida. O entrevistado 4 justifica a afirmacao:

“Inserir novos talentos digitais ajuda a empresa a inovar mais
rapidamente. Os novos talentos compartilham experiéncia digital com
0s antigos funcionarios que compartilham a experiéncia de empresa, o

que € muito enriquecedor.”

4.5. O processo de transformacéo digital

Os achados emergentes ao longo da pesquisa proporcionaram uma
visualizacao holistica sobre o processo de transformacéao digital nas organizacoes.
De maneira organica e voluntaria, os entrevistados narraram as etapas que a
empresa atravessou para implementar a inovacgéo tecnoldgica.

Baseado nas informacdes recolhidas pelas quatro empresas, tragou-se
cinco potenciais estagios da transformacdo digital: necessidade observada;
direcionamento da mudancga; desenvolvimento interno; transformacéo da cultura;
e maturidade digital.

A primeira fase reside na percepcéo da empresa de que é necessario mudar
para se adaptar as novas praticas do mercado, em conformidade com Reddy &
Reinartz (2017). Observa-se que a mudanca nas organizacfes é adaptativa, em
gque essas se transformam para acompanhar as tendéncias atuais e para entender

a demanda do consumidor digital.
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Diante do novo cenério, na segunda etapa, 0s altos executivos se renem
para examinar em que consiste a mudanca. A implementagcédo da transformacao
digital decorre de um processo top-down (Singh & Hess, 2017), que fornece
carater de legitimidade na transi¢do, visto como um movimento prioritario e
planejado.

Os achados sugerem que um gestor arbitrario percebe valor e sentido na
transformacao digital, seja por um motivo de compatibilidade ou vantagem relativa
(Rogers, 2003). Dessa forma, ele se sente estimulado a capitanear o processo e
ser o0 pioneiro na empresa. Nesse terceiro estagio, a implementacao da inovacdo
ocorre por meio de uma mudanca de mindset e de tecnologia (Solis, Li &
Szymanski, 2014). As entrevistas apontam que os dois elementos sao integrados,
no qual a realizagdo de uma transicao, seja de mindset ou de tecnologia, resulta
no desenvolvimento da outra. Independente de iniciar a mudanga de pensamento,
essa ocasiona o0 uso de novas tecnologias, revelando que a transformacao tem
tanto um fundamento social como técnico.

A acdo do gestor traz observabilidade (Rogers, 2003) para as demais areas,
ajudando no desenvolvimento da transformacéo digital na empresa. Na quarta
etapa, as outras areas sao convidadas a mudar também. Cria-se na empresa uma
transformacédo cultural (Solis, Li & Szymanski, 2014). O lider possui um papel
fundamental para motivar, engajar e empoderar o colaborador (McKeown, 2015).
A mudanca é exposta para todos, dando a oportunidade ao profissional de se
adaptar frente ao novo cenario, facilitado por treinamentos e uma comunicacao
transparente.

A Ultima etapa corresponde a maturidade digital. Dentre as empresas
entrevistadas, a Som Livre se revelou ser uma empresa que ja passou por um
processo de transformacéao digital, o que facilitou a compreenséo do estagio final.
A maturidade tecnolégica sugere a presenca de uma forte cultura de inovacao,
disposta a errar e a mudar constantemente seu mindset e suas ferramentas

digitais.
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5 Conclusoes e recomendagoes para novos estudos

O trabalho pretendeu investigar a percep¢éo do individuo no processo de
transformacéo digital dentro das quatro empresas entrevistadas, com a
compreensédo dos fatores que facilitam ou dificultam a sua adocéo. Por se tratar
de um tema contemporaneo, porém de grande relevancia para as empresas,
surgiu a motivacdo de analisar o tema sob um olhar académico e compreender o
processo de implementagdo do tema, suas consequéncias na estrutura da
companhia assim como o impacto causado ao individuo.

Por meio do referencial tedrico, foi possivel entender que a transformagéo
digital representa a pratica de inovagao feita nas organizagdes no século XXI para
permanecerem ativas. O tema é interpretado como uma mudanca de paradigma
que possibilita uma nova maneira de pensar, trabalhar e agir, facilitada pelo uso
de novas tecnologias. Aponta-se o fator humano como elemento-chave no
processo, capaz de auxiliar e facilitar a transformacéo digital.

Para melhor analisar o tema, foi realizada uma pesquisa qualitativa com
gestores e colaboradores de quatro empresas que estdo passando ou passaram
por um processo de transformacao digital. Os dados obtidos foram submetidos a
analise de conteudo categorial.

Para o conhecimento cientifico, a pesquisa contribui para o entendimento da
transformacéo digital, seus atributos e influenciadores na atitude de adog&o ou
resisténcia das pessoas envolvidas. Para gestores, a melhor compreenséo deste
processo pode inspirar acdes gerenciais e organizacionais que envolvam as
pessoas e que sdo necessarias para a mudanca de processos e tecnologia da
transformacéo digital.

Os resultados da pesquisa confirmam que a transformagédo digital é uma
realidade dentro das organizagfes estudadas. Sua implementacdo provoca tanto
mudancgas e adaptacdes no modelo de negdécios, como também modifica as
relagdes e o papel do individuo na empresa.

No ponto de vista dos gestores, a transformac&o digital reside na capacidade
de se adaptar perante a mudanga imposta pelas novas demandas do mercado e
0 colaborador € representado como um elemento fundamental no processo.

Acrescenta-se a visdo do colaborador, que expde a transformacéo digital como
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uma consequéncia exigida da empresa diante & mudanca imposta pelo mercado,
em que o cliente estimula a empresa a se transformar. Dessa forma, a
transformacgdo digital possibilita uma vantagem competitiva e uma melhor
experiéncia ao cliente, para empresas que aceitam a mudanca.

Outro achado da analise reside nos aspectos que influenciam a
transformacéo digital nas organizacdes: a industria, a temporalidade, o tamanho
e a idade dos profissionais. Entretanto, independente dos fatores, nota-se que o
processo de inovacdo permanece vertical, difundido pelos altos executivos que
definem as estratégias. Os colaboradores tém pouca visibilidade sobre a
motivacao estratégica da mudanca, mas percebem que a transformacéo € lenta,
com pouca articulacao interna e com a presenca de estruturas burocraticas.

Os dois maiores desafios apontados ao longo da andlise consistem na
cultura e na resisténcia enfrentada diante a transformacgé&o digital. A resisténcia
pode ser concebida como uma caracteristica natural do individuo, causada pelo
medo de ser substituido pela tecnologia ou de perder sua posi¢cao atual. Mostra-
se fundamental construir uma cultura que estimule a inovagéo.

Dentre as principais perspectivas expostas, salienta-se a mudanca de
mindset como elemento-chave da transformacao digital. O sentimento de sécio é
estimulado no colaborador por meio da figura do lider que incentiva o erro (com o
uso de metodologias baseadas em testes) e a cultura inovadora na empresa.
Ressalta-se a reflexdo sobre uma cultura intra-empreendedora ao meio de
processos e relacdes hierarquicas.

A investigacao apontou que a complexidade é ocasionada no momento de
integracdo das tecnologias, dificultada pelo tamanho da empresa e a falta de
conhecimento do colaborador. Nesse contexto, a importancia da comunicagéo, da
capacitacdo, do conhecimento compartilhado e do trabalho em rede foram
relatados como meios para facilitar a implementagéo da inovagéo.

Ao final do estudo, percebe-se a identificagdo de um processo para a
transformacédo digital em cinco estagios. Ao observar a necessidade de mudar
(mudanca adaptativa), os altos executivos redefinem as estratégias da
organizacao e direcionam de forma hierarquica a mudanca. O desenvolvimento
se faz por meio da integracdo da mudanca de mindset e de tecnologia. A juncéo
das duas vertentes resulta em uma cultura de inovagéo, adepta a transformacéo.
A maturidade digital é atingida quando a empresa ja pratica a cultura de inovacao,
disposta a errar e a mudar.

Como desdobramentos futuros, sugere-se a ampliacdo dos estudos para 0s

temas cultura de inovacdo, comunicacdo organizacional e inovacao,
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compartilhamento em rede, comportamento intra-empreendedor e relagdo entre
mindset e tecnologia. Além disso, recomenda-se que as organiza¢des considerem
a transformacéao digital como um processo de inovacao que requer a participacao
do empregado em seu desenvolvimento. E de grande importancia que empresas

se inovem ndo so6 na tecnologia, mas no fator humano também.
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7 Anexos

7.1. Roteiro de entrevista do gestor

10.

11.

12.

13.

14.

15.

Vocé considera que a sua empresa trabalha com inovacéo?

Poderia falar um pouco sobre inovacao na sua empresa? Dé um exemplo

de uma mudanca que vocé tenha vivenciado.
Hé& alguma tecnologia envolvida no processo? Como elas sédo usadas?

Como ocorre a inovacdo em sua empresa? (E uma diretriz da empresa ou

€ espontanea)?
Vocé saber o que é transformacao digital? Como vocé definiria o termo?

Para vocé, é uma questdo de mudanca de processo ou de mudanca
estratégica da empresa?

Vocé pode me contar a respeito da transformacao digital na sua empresa?
Por que foi preciso mudar?
Quais foram os desafios enfrentados ao longo da mudancga?

Como foi, na sua percepcdo, essa mudanca para as pessoas da sua

equipe?

O que facilita a implementac&o da transformagéo digital?
Testar antes de inovar facilita o processo? Por qué?

Existe compartilhamento sobre as inovagfes entre as areas?

Existe similaridade com outros processos de inovagéo (interno ou externo)

gue possam ter contribuido para a mudanca atual?

A transformacéo digital melhora o desempenho no trabalho? Por qué? De

quem?
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16. Quais habilidades ou competéncias o individuo deve desenvolver para a

transformacéo digital?

17. H& algo que te deixa desconfortavel pela possibilidade de passar pela

transformacéo digital?

18. O que se ganha com a transformacéo digital compensa o que se perde?

Por qué?

7.2. Roteiro de entrevista do colaborador

10.

11.

12.

13.

14.

. Vocé considera que a sua empresa trabalha com inovacao?

. Poderia falar um pouco sobre inovagdo na sua empresa? D& um exemplo

de uma mudancga que vocé tenha vivenciado.

. Ha alguma tecnologia envolvida no processo? Como elas sdo usadas?

. Como ocorre a inovagdo em sua empresa? (E uma diretriz da empresa ou

€ espontanea)?

. Vocé saber o que é transformacao digital? Como vocé definiria o termo?

. Para vocé, é uma questdo de mudanca de processo ou de mudanca

estratégica da empresa?

. Vocé pode me contar a respeito da transformacéo digital na sua empresa?
. Por que foi preciso mudar?

. Quais foram os desafios enfrentados ao longo da mudanca?

Como foi essa mudanga para vocé e para 0s seus colegas?
Como vocé enfrentou a mudanga?

O que facilita a implementacéo da transformacao digital?
Testar antes de inovar facilita o processo? Por qué?

Existe compartilhamento sobre as inovagfes entre as areas?
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16.

17.

18.

19.

20.
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Existe similaridade com outros processos de inovacgao (interno ou externo)
gue possam ter contribuido para a mudanca atual?

A transformacéo digital melhora o seu desempenho no trabalho? Por qué?
E o do seu gestor?

Quais habilidades ou competéncias vocé deve desenvolver para a
transformacéo digital? E o seu gestor?

Vocé se sente estimulado pela possibilidade de passar por esse processo?

Ha algo que te deixa desconfortavel pela possibilidade de passar pela

transformacéao digital?

O que se ganha com a transformacao digital compensa o que se perde?

Por qué?



